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الملخص

يهــدف هــذا البحــث إلــى تحليــل عناصــر حوكمــة مؤسســات التعليــم العالــي فــي العالــم العربــي؛ الــذي يشــهد نظامــه التعليمــي
سياســة إصالحــات شــاملة فــي ظــل تنامــي عولمــة التعليــم وشــدة التنافســية فــي صناعتــه ،وينحــى البحــث إلــى معالجــة هــذه
القضايــا مــن رؤيــة تحليليــة للمخاطــرة.
وغنــي عــن البيــان أنــه ليــس مــن الســهولة تقصــي نظــام حوكمــة مؤسســة مــن مؤسســات التعليــم العالــي ،إذ ليــس هنــاك
أنمــوذج حوكمــة مو َّحــد لهــذا النــوع مــن المؤسســات ،حيــث تؤثــر طبيعــة ملكيــة المؤسســة ،ومنظــور إدارتهــا ،وطبيعــة
أهدافهــا المتوخــاة ،علــى أنمــوذج الحوكمــة المســتخدم لهــا.
وفــي ظــل تصاعــد حركــة تدويــل التعليــم العالــي ،والمنافســة بيــن المؤسســات التعليميــة ،التــي رافقــت عمليــة خصخصــة
التعليــم العالــي ،والتحــول البــارز لمؤسســات التعليــم العالــي العامــة نحــو التمويــل الذاتــي ،فــإن الحديــث عــن نظــام حوكمــة
مؤسســة مــن مؤسســات التعليــم العالــي يتطلــب الكشــف عــن مكونــات هــذا النظــام التــي تقــوم علــى ثالثــة مكونــات هــي:
الحوكمــة األكاديميــة ،وحوكمــة األعمــال ،وحوكمــة المؤسســة .ويهتــم المكــون األول بمعالجــة إدارة القضايــا األكاديميــة
والتــي تشــمل :جــودة التعليــم ،وتطويــر البحــث العلمــي ،والتفاعــل مــع المجتمــع .أمــا حوكمــة األعمــال فتهتــم بقيــاس أداء
المؤسســة ،فــي حيــن تركــز حوكمــة المؤسســة علــى قضايــا أساســية تتعلــق بتطويــر ثقافــة المؤسســة الحاضنــة ،ومــدى توافــق
أهدافهــا مــع أهــداف بيئــة المجتمــع العاملــة بــه.
الكلمــات الدالــة :حوكمــة الجامعــة؛ تدويــل التعليــم العالــي؛ جــودة التعليــم العالــي؛ ثقافــة الجامعــة؛ تبايــن المعلومــات فــي
التعليــم العالــي وتحليــل المخاطــرة.
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Abstract

It is of paramount difficulty to capture the governance and management arrangements of a
higher education institution. There is no unified model of university governance system.
University governance depends on the type of property ownership, its management paradigm,
and its set of goals and objectives. Under the auspices of internationalization of higher
education and the fierce competition after the prevalence of higher education privatization،
and the move of public higher education institutions to self-finance sustainability, the proposal
for tracing out a system of university governance requires the detection of three elements:
Governance of academics, business governance، and corporate governance. The first element
treats the management of academic affairs. Business governance manages the measurement
of the institution performance, while corporate governance manages the development of the
institution organizational culture. The paper aims at analyzing the university governance of
an Arab higher education institution, where the higher education system is witnessing reform
policies in face of rising higher education globalization and a fierce competition in the higher
education industry. The analysis is taken within a risk management approach.

مقدمة

تشــير الدراســات المقارنــة الصــادرة عــن البنــك الدولــي ،ومنظمــة اليونســكو ،وســلطات التعليــم العالــي الوطنيــة ،والمتعلقــة
بصناعــة التعليــم العالــي بالــدول الناميــة ،إلــى ضــرورة إجــراء إصالحــات جوهريــة وذلــك لتحقيــق جــودة التعليــم فــي
ظــل التزايــد علــى طلــب التعليــم العالــي مــع انخفــاض التمويــل الحكومــي ،ومحدوديــة المــوارد البشــرية المؤهلــة للقطــاع،
والســماح للقطــاع الخــاص باالســتثمار فــي قطــاع التعليــم العالــي ،إضافــة إلــى التغيــرات المتعــددة التــي شــهدتها صناعــة
تكنولوجيــا المعلومــات واالتصــال ،وديمغرافيــا الطلبــة ،وظاهــرة عولمــة التعليــم .مــع التأكيــد علــى الــدور المهــم الــذي تؤديــه
مؤسســات التعليــم العالــي باعتبارهــا روافــد تنمويــة شــاملة تتبناهــا حكومــات تلــك البلــدان.
وتتمثــل اإلصالحــات الجوهريــة للتعليــم العالــي بإعــادة إصــاح السياســات واإلجــراءات التــي تحكــم مؤسســات التعليــم
العالــي ،وتجديــد البرامــج التــي تشــمل خدمــات المؤسســة التعليميــة فــي تفاعلهــا مــع المجتمــع ،والتغيــرات فــي أعضــاء هيئــة
التدريــس ،وتعــدد تقييمــات األداء المختلفــة لوحــدات المؤسســة التعليميــة التــي تؤثــر فــي نمــط العمــل اإلداري .وكمــا هــو
معلــوم فــإن هيكلــة التنظيــم لمؤسســات التعليــم العالــي تعتمــد أساسـا ً علــى نظــام المجالــس واللجــان ،وقدرتهــا علــى التطــور
المســتمر ،وتبنــي روح الفريــق فــي صنــع القــرارات وتنفيذهــا.
ويلحــظ المتتبــع لتطــور مفهــوم الحوكمــة أن حوكمــة مؤسســات التعليــم العالــي كانــت ،وال تــزال ،فــي صلــب اهتمــام البحــوث
واألدبيــات النظريــة حيــث خصصــت جــزءا ً منهــا لبلــورة نظــام حوكمــة خــاص بمؤسســات التعليــم العالــي ،ومحاولــة التوثيــق
وإيجــاد التــاؤم بيــن الجانــب النظــري والعملــي لحوكمــة هــذه المؤسســات.
عــرف ( Steger and Amann (2008الحوكمــة بأنهــا صياغــة وبنــاء هيــكل تنظيمــي واضــح يضمــن المســاءلة
وقــد ّ
اإلصدار األول ،السنة األوىل2017 ،
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والمســؤولية والشــفافية .كمــا وضحــت أدبيــات التنظيــم الصناعــي عناصــر ثالثــة لهندســة التنظيــم الهرمــي لمختلــف شــرائح
التنظيــم الهيكلــي اإلداري للمؤسســة تتمثــل فــي :تحديــد حقــوق صنــع القــرار ،ووجــود نظــام حوافــز لصنــع القــرار ،ووجــود
نظــام تقييــم األداء.
وحــدد البنــك الدولــي خمســة مجــاالت لقيــاس حوكمــة الجامعــات هــي :اإلطــار ،واإلدارة ،والمشــاركة ،والمســاءلة،
واالســتقاللية ،ويختــص اإلطــار بتحديــد مهمــة الجامعــة مــن حيــث الرســالة ،والرؤيــة ،والسياســات ،واإلجــراءات البينــة
والمتخــذة لترســيخها .أمــا المشــاركة فتختــص بإشــراك جميــع المعنييــن بالمؤسســة وأصحابهــا فــي عمليــة صنــع القــرار،
لتشــمل مســاهمة الطــاب ،وأربــاب العمــل ،والمجالــس االستشــارية بالكليــات.
أمــا ملكيــة مؤسســة التعليــم العالــي فلهــا صورتــان :ملكيــة عامــة (حكوميــة) وملكيــة خاصــة ،وعليــه يمكــن تحديــد نموذجيــن
مرجعييــن للحوكمــة :النمــوذج الخــاص والنمــوذج العــام (الحكومــي) ،فالجامعــات الحكوميــة تتولــى مهمــات رســمية واضحــة
المعالــم لرســالتها ورؤيتهــا ،لكــن اســتقالليتها الذاتيــة فــي اإلدارة محــدودة ،ومســتويات المســاءلة بهــا متدنيــة .فــي حيــن نلحــظ أن
الجامعــات الخاصــة أو مختلطــة الملكيــة ال تمتلــك مهمــات واضحــة ودقيقــة ،ولكنهــا تتمتــع بمســتويات اســتقاللية ومســاءلة عاليــة.
الحوكمة اإلدارية للجامعات
لعلــه مــن األهميــة القــول إن مــن أبــرز أهــداف مؤسســات التعليــم العالــي إنتــاج المعرفــة ونشــرها والتشــبع بمكونــات المواطنــة
الصالحــة ،وصــوالً إلــى تكويــن الطالــب بتخصصــه كمحــور تنظيمــي ،أمــا بقيــة الوحــدات اإلداريــة للمؤسســة التعليميــة فتــؤدي
دورا ً فــي رفــد وصقــل هــذا التكويــن ،ويرجــع تعقيــد صياغــة حوكمــة مؤسســات التعليــم العالــي إلــى طبيعــة ملكيــة هــذه
المؤسســات ،ومنظــور إدارتهــا ،وتركيــز أهدافهــا المتوخــاة وفــق بنيتهــا التحتيــة .إضافــة إلــى ذلــك ،توجــد مجموعــة مــن
المؤثــرات الخارجيــة التــي تلقــي بثقلهــا فــي رســم معالــم هــذا التأثيــر ،منهــا :تدويــل التعليــم العالــي ،وخصخصــة التعليــم العالــي،
وتنافســية األســواق ،وتطــور قطــاع تكنولوجيــا المعلومــات واالتصــاالت وأثرهــا فــي وســائل التعليــم ،وكفــاءة مجلــس األمنــاء
أو هيئــة المديريــن لمؤسســة التعليــم ،والتغيــر المســتمر لمتطلبــات مؤهــات ســوق العمــل .ونؤكــد هنــا أن هــذه العوامــل قــد أدت
إلــى إحــداث تغييــرات أساســية فــي بنيــة هــذه المؤسســات ودورهــا ،حيــث يالحــظ وجــود تغيــر فــي هيكليــة صنــع القــرارات
ضمــن الهيــكل التنظيمــي للمؤسســة ،وتغيــر فــي رؤى إدارة هــذه المؤسســات ،والتحــول مــن منظــور التعليــم الــى منظــور التعلّــم.
وتبع ـا ً لهــذه العوامــل والتغيــرات المصاحبــة ،ظهــرت نمــاذج عــدة إلدارة مؤسســات التعليــم العالــي ،مــع التأكيــد علــى أنــه
ال يوجــد نمــوذج واحــد متفــق عليــه يلبــي تصــورات األنظمــة اإلداريــة المختلفــة ،فيــرى ( )Goodall, 2009أن الجــودة
العاليــة لقيــادة جامعــة تقتــرن بــأداء أفضــل للمؤسســة .فــي حيــن يــرى  Aghionوآخــرون ( )2010أن الجامعــات التــي
تواجــه اســتقاللية أكبــر وتنافســية يكــون أداؤهــا أفضــل.
ويتضــح مــن خــال اســتقراء األدبيــات وجــود نمــاذج إداريــة متنوعــة مــن أهمهــا :اإلدارة االســتراتيجية ،وإدارة الجــودة
الشــاملة ،واإلدارة باألهــداف ،واإلدارة بالقيــاس ( )Benchmarkingأو إدارة إعــادة الهندســة.
المنظور اإلداري الجديد
المنظور اإلداري القديم
الخاصية اإلدارية
رقم
ريادية أعمال
التخطيط
االستراتيجية
1
شبكية
هرمية
الهيكلية
2
مرن
جامد
النظام
3
متعاون
مسمى الوظيفة  +الرتبة
رجل اإلدارة
4
تحويل المشكلة
حل المشكلة
األسلوب
5
للبناء
للمنافسة
المهارات
6
المؤسسة /الفرد
النظام /المؤسسة
التركيز
7
التغيير
االستقرار
منبع القوة
8
ملهمة
عقائدية ()Dogmatic
القيادية
9
جدول  :1عناصر منظور إدارة مؤسسات التعليم العالي ،المصدر :مقتبس من (.)Sanyal, 2002
8
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الرفاعي ،بلعربي ،أبوراشد
ويعــرض الجــدول ( )1عناصــر منظــور إدارة مؤسســات التعليــم العالــي موضح ـا ً خواصــه اإلداريــة ومقارن ـا ً بيــن المنظــور
اإلداري القديــم والمنظــور اإلداري الحديــث ،ويســتخلص منــه أنــه ال منــاص مــن تحــول مؤسســات التعليــم العالــي مــن المنظــور
اإلداري القديــم الــى المنظــور اإلداري الجديــد فــي إطــار بلــورة حوكمتهــا .ويشــير( )Carnegie, 2009إلــى أن الحوكمــة هــي
كيفيــة بلــورة عمــل ســلطة منظمــة فــي توزيــع وإدارة المــوارد ،وتشــمل إصــدار السياســات واإلجــراءات ،وعمليــات صنــع
القــرار ،والمراقبــة التــي توجــه فعاليــة المنظمــات ،وإذا كان هــدف منظمــة عامــة خدمــة المصالــح العامــة ،فــإن تحــول الجامعــة
إلــى ممارســة نشــاط مؤسســة أعمــال ربحيــة قــد يحــد مــن دورهــا فــي تحقيــق أهدافهــا ذات الصالــح العــام ،وعليــه؛ فإنــه يتوجــب
إعــادة بلــورة حوكمتهــا التــي تبــدو أكثــر تعقيــداً .ومــن جهــة أخــرى ،فــإن الجامعــات الخاصــة أصبحــت جامعــات مختلطــة
المهمــات مــن حيــث توفيــر نشــاطات التعلــم والتعليــم ،والبحــث العلمــي ،والتفاعــل مــع المجتمــع .وعليــه فــإن تباطــؤ إصــدار
قوانيــن التنظيمــات الحكوميــة الضابطــة للقطــاع ،والتغيــرات التحويليــة فــي العمــل األكاديمــي يقــف كعوامــل مخفيــة أمــام التغيــر
المطلــوب فــي الجهــود الرياديــة ممــا يؤثــر علــى بلــورة الحوكمــة المؤسســية لمؤسســات التعليــم العالــي الخاصــة.
كمــا أنــه ال يمكــن تجاهــل االختــاف بيــن الجامعــات فــي تحديــد وتعييــن مســميات مختلــف المناصــب اإلدرايــة العليــا مــن
مســتوى رئيــس الجامعــة ،والرئيــس المستشــار ،والمديــر المفــوض ،وعميــد الكليــة ونوابهــم التنفذييــن ،ومــا يتبــع ذلــك مــن
تحديــد صالحيــات صنــع القــرارات وتنفيذهــا.
أمــا الجامعــة ذات الفــروع المتعــددة؛ فــإن نظــام حوكمتهــا يتطلــب التنســيق بيــن فروعهــا المتعــددة حيــث تتمتــع باســتقاللية
نســبية فــي صنــع القــرارات األكاديميــة .إذ إن الفــرع الجامعــي يعتمــد أساســا ً علــى الفــرع الرئيــس فــي عمليــات صنــع
القــرارات األكاديميــة ،وعــادة مــا يطــرح الفــرع الجامعــي مجموعــة برامــج مطروحــة أساس ـا ً بالفــرع الرئيــس.
ثقافة المنظمة واألداء
تؤكــد الدراســات علــى أهميــة االقتــران بيــن ثقافــة المنظمــة وأدائهــا ،ويركــز ( )Douglas, 2010علــى أن أقــوى مكونــات
ثقافــة المنظمــة تتمثــل فــي المعتقــدات ومواقــف موظفــي المنظمــة .ويذهــب بعيــدا ً حيــن يذكــر أن فهــم وإدراك هــذه المعتقــدات
والمواقــف يســهل فهــم ثقافــة المنظمــة وأدائهــا التنظيمــي.
مــن جانــب آخــر يــرى ( )Dewitt, 2001أن تغيّــر الثقافــة المبدئيــة يكــون مــن خــال متغيــرات عــدة تشــمل :تصميــم
المنظمــة ،وتجــارب المنظمــة ،وأســلوب القيــادة االداريــة ،وهيكلــة المنظمــة ،وكيفيــة صنــع القــرارات ،وحجــم المنظمــة.
إضافــة إلــى أن تطويــر الثقافــة يتأثــر بالنزاهــة الداخليــة للمنظمــة ومــدى تنافســيتها بالســوق.
فثقافــة المنظمــة تحــدد مســتوى تفاعــل منظومــة القيــم والمعتقــدات لموظفــي وقيــادة المنظمــة لمواجهــة أعمالهــا اليوميــة
ومشــكالتها وفرصهــا المتاحــة .بــل يــرى ( )Mowat, 2002إن ثقافــة المنظمــة تعكــس شــخصية المنظمــة .فثقافــة المنظمــة
ال تتمثــل فــي مثاليــة الرســالة والرؤيــة التــي بمقتضاهــا تحقــق المنظمــة أهدافهــا ومقاصدهــا ،وإنمــا ينبغــي لثقافــة المنظمــة أن
تعكــس الممارســات اليوميــة ،والتواصــل ،والســلوك ،والقيــم ،والمعتقــدات التــي يتشــارك فيهــا أو يتقاســمها أفــراد المنظمــة.
ويعلــل ( )Douglas, 2010ذلــك بتأكيــده علــى أن قيــم ومعتقــدات ثقافــة المنظمــة يكــون لهــا مجتمعــة تأثيــر قــوي علــى
جميــع المنخرطيــن فيهــا .وتعــد هــذه القيــم والمعتقــدات مؤثــرات خفيــة ،مــع ضــرورة التنويــه إلــى أن تحســين أداء وربحيــة
المنظمــة يرتبــط أساس ـا ً بمــا تملكــه هــذه المنظمــة مــن قيــم ومعتقــدات.
أمــا فيمــا يتعلــق بأدبيــات أداء المنظمــة ،فهنــاك اتجاهــان بحثيــان همــا :االتجــاه األول :الــذي يركــز علــى الوجهــة االقتصاديــة
والعوامــل االقتصاديــة المؤثــرة فــي أداء المنظمــة وأهمهــا:
1 .1هيكلة السوق أو الصناعة التي تنشط بها المنظمة.
2 .2قياس القوة السوقية للمنظمة نسبة إلى منافسيها.
3 .3نوعية الموارد (البشرية وغير البشرية) للمنظمة.
أما االتجاه الثاني فيتبنى االتجاه السلوكي واالجتماعي مركزا ً على العوامل التالية وفق ما يرى (: )Chien, 2004
1 .1أسلوب القيادة.
2 .2ثقافة المنظمة.
اإلصدار األول ،السنة األوىل2017 ،
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3 .3الوصف الوظيفي.
4 .4نظام الحوافز.
5 .5سياسة وإجراءات الموارد البشرية.
وتؤكــد معظــم الدراســات أن تأثيــر عوامــل االتجــاه الســلوكي واالجتماعــي علــى أداء المنظمــة أكثــر فعاليــة مــن تأثيــر
العوامــل االقتصاديــة.
ثقافة المؤسسة الجامعية
ال يمكــن إغفــال دور ثقافــة المنظمــة فــي تشــخيص عالقــات العمــل ،وآليــات العمــل ،وطبيعــة صنــع القــرارات ،وطــرق تقديــم
الحلــول لمشــكالت المنظمــة .وفــي إطــار مؤسســات التعليــم العالــي توجــد أطــراف متعــددة لصياغــة ثقافتهــا؛ حيــث إن كل
طــرف يســهم بمؤثــرات عناصــر ثقافتــه ،لذلــك ينبغــي إعطــاء عنايــة خاصــة لتحديــد معالــم ثقافــة مؤسســة جامعيــة.
يــرى ( )Kezar and Eckel, 2002أن الحــرم الجامعــي يتميــز بثقافــة فريــدة تميــزه عــن ثقافــة المنظمــات األخــرى.
وتتضمــن الثقافــة التنظيميــة للحــرم الجامعــي منظومــة مــن التقاليــد ،والعــادات ،والســلوكيات ،والمواقــف ،والقيــم لجميــع ذوي
المصالــح المرتبطــة بالجامعــة ( . )Stakeholdersكمــا أن هنالــك دورا ً بــارزا ً لرجــال القيــادة ورجــال اإلدارة فــي صياغــة
الثقافــة التنظيميــة للجامعــة أو المؤسســة التعليميــة.
وقــد أثــرت مجموعــة مــن العوامــل تأثيــرا ً كبيــرا ً فــي إعــادة صياغــة التعليــم العالــي ،لعــل مــن أهمهــا التطــور فــي قطــاع
تكنولوجيــا االتصــاالت والمعلومــات ،والتحــول مــن منظــور التعليــم والتدريــس إلــى منظــور التعلــم فــي صناعــة التعليــم ،إلــى
جانــب عمليــة تدويــل التعليــم المصاحــب لظاهــرة العولمــة ،ومســاهمة القطــاع الخــاص فــي توفيــر التعليــم إلــى جانــب القطــاع
العــام ،والتغيــرات االقتصاديــة واالجتماعيــة والسياســية.
ووفــق ( ،)Salonda, 2008فــإن ثقافــة الجامعــة تتميــز عــن ثقافــة المؤسســات األخــرى باعتبــار القيــم والقواعــد والعــادات
والتقاليــد التــي تتقاســمها جميــع الجامعــات ،مثــل :احتفــاالت التخــرج ،ونشــاطات اليــوم المفتــوح وغيرها مــن النشــاطات الجامعية.
ويقــدم كل مــن ( )Kuhn and Whitt, 1998تعريف ـا ً لثقافــة الجامعــة حيــث يقــرران بأنهــا تقاســم مجموعــة تبادليــة للقيــم
والقواعــد والممارســات والمعتقــدات التــي توجــه ســلوك األفــراد والجماعــات بالجامعــة ،والتــي تشــكل إطــارا ً مرجعيـا ً لتفســير
دالالت األحــداث والممارســات داخــل الحــرم الجامعــي وخارجــه ،ويؤكــدان أن ثقافــة الجامعــة تنبــع مــن ثالثــة مصــادر هــي:
المعتقــدات والقيــم ،والحوافــز ودوافــع مؤسســي الجامعــة ،وتجــارب التعلــم .وتتعــرض هــذه المصــادر للتغييــر والتطويــر مــع
مختلــف التعيينــات المســتحدثة لرجــال القيــادة ،ورجــال اإلدارة ،أو أي عضــو جديــد يلتحــق بالجامعــة.
وينبغــي اإلشــارة هنــا إلــى أهميــة عالقــات التفاعــل والتواصــل بيــن أعضــاء هيئــة التدريــس مــن جهــة ،وتلــك العالقــات بيــن
أعضــاء هيئــة التدريــس وجمهــور الطلبــة ،وتلــك التــي تربطهــم جميعـا ً مــع اإلدارة والقيــادة العليــا للجامعــة مــن جهــة أخــرى.
ويميــز ( )Sporn, 2001بيــن نوعيــن مــن الثقافــة التنظيميــة للجامعــة :القويــة والضعيفــة .فالثقافــة التنظيميــة القويــة تتميــز
بتقاســم القيــم ،وقواعــد الســلوك المنضبطــة ،ورغبــة أعضــاء هيئــة التدريــس والموظفيــن بااللتــزام والتقيــد بهــذه القيــم
والقواعــد .فــي حيــن تتميــز الثقافــة التنظيميــة الضعيفــة باالختــاف علــى أهــم القيــم ،وغيــاب القواعــد ،ومخالفــة قواعــد
الســلوك ،ســواء المدونــة وغيــر المدونــة منهــا .ووفقـا ً لـــ ( ،)Bartell, 2003فــإن الثقافــة التنظيميــة القويــة تتجــاوز مناقشــة
وجهــات النظــر المختلفــة وإثرائهــا إلــى العمــل علــى تشــجيعها بغيــة تحســين آليــات صنــع القــرار وتحــدي المشــكالت .ومــن
هــذا المنظــور ،فــإن الثقافــة القويــة ال تنتــج تجانسـا ً فــي وجهــات النظــر فــي إطــار الثقافــة التنظيميــة للمؤسســة ،وإنمــا تعكــس
اســتقرار وتطابــق الثقافــة وشــدة تقاســم التجــارب المشــتركة.
وفــي إطــار الثقافــة التنظيميــة للمؤسســة الجامعيــة التــي تحــدد حوكمــة الجامعــة ،أضحــى لزام ـا ً علــى مؤسســات التعليــم
العالــي بالوطــن العربــي أن تواجــه مختلــف المخاطــر التــي تحفهــا مــع الوضــع الحالــي لصناعــة التعليــم العالــي المشــهود
عالمي ـاً؛ والــذي امتــدت آثــاره لضــرورة تبنــي إصالحــات لنظمنــا التعليميــة وإعــادة صياغــة حوكمــة مؤسســاتنا التعليميــة
عامــة كانــت أو خاصــة أو مختلطــة.
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الرفاعي ،بلعربي ،أبوراشد

الوضع الحالي للتعليم العالي في العالم العربي

بالرغــم مــن الجهــود واالســتثمارات الكبيــرة والمتعــددة التــي انتهجتهــا حكومــات الــدول العربيــة ومؤسســات القطــاع الخــاص
مــن أجــل النهــوض بجــودة التعليــم العالــي ،إال أنــه يالحــظ أن جــودة التعليــم العالــي لمعظــم المؤسســات التعليميــة فــي العالــم
العربــي ال تــزال متأخــرة مقارنــة مــع الــدول المتقدمــة.
فلم تنفرد نظم التعليم العالي العربي بميزاتها الخاصة ولم يطور نظام اعتماد جودة تعليم عالي محدد يشار إليه.
ويلحــظ المتابــع لألنظمــة التعليميــة أن معظــم الــدول الناجحــة فــي هــذا المضمــار قــد طــورت أنظمــة عقالنيــة باســتراتيجية
ذات أهــداف طويلــة المــدى تتجــذر مــن ثقافــة تلــك البلــدان بغيــة تحقيــق حاجيــات ومتطلبــات مجتمعاتهــم .ويتــم ذلــك وفــق
مخطــط لمختلــف برامــج الجامعــات وسياســاتها وإجراءاتهــا مــع األخــذ بعيــن االعتبــار مختلــف التحديــات التــي تجابههــا .فــي
حيــن اقتصــر كل نظــام تعليمــي بالبلــدان العربيــة إلــى تطويــر نظامــه التعليمــي العالــي الخــاص بــه ،والــذي ظــل عرضــة
للتغيــر وفــق ميــول وأفضليــات القائميــن علــى منظومــة التعليــم العالــي ،أو وفــق االتجــاه السياســي المنشــود ،أو عنــد تقليــص
الموازنــة .وهــذا التعــدد فــي أنظمــة التعليــم العالــي العربيــة أســهم فــي ضعــف تحديــد هويــة المنظمــة التعليميــة ،وأثمــر عــن
ضعــف نزاهــة التعليــم ممــا انعكــس علــى ضحالــة نوعيــة وجــودة التعليــم العالــي.
وكمــا يــرى ( ،Sabri and El Refae )2007فإنــه أصبــح لزام ـا ً علــى البلــدان العربيــة أن تحــدد صــورة واضحــة عــن
نوعيــة التعليــم المــراد إقامتــه بمجتمعاتهــم ،وتحديــد سياســات وإجــرءات واضحــة المعالــم لتطويــر البرامــج ،ليــس فقــط لرفــد
األهــداف التعليميــة المتوخــاة؛ وإنمــا لتشــمل جميــع المراحــل التعليميــة بحيــث يتــم تكامــل المؤسســات التعليميــة التربويــة
للتعليــم المبكــر ومؤسســات التعليــم العالــي فــي إطــار نظــام تعليمــي موحــد.
إن ضمــان كفــاءة مخرجــات التعليــم العالــي العربــي ،والتــي تكمــن فــي امتــاك المعرفــة العلميــة والمهــارات الالزمــة
لمتطلبــات ســوق العمــل ،يتطلــب تطويــر منظومــة تعليــم عربيــة تتميــز بإشــباعها بقيــم مشــتركة ،وتنهــج معالــم سياســة بحــث
علمــي وتجديــد وابتــكار ،ويقــع العــبء األكبــر لصياغــة هــذه المنظومــة التعليميــة علــى أنظمــة حوكمــة الجامعــة ومــا تتبنــاه
مــن تصــور لثقافــة المؤسســة الجامعيــة.
ولتكويــن رؤيــة عربيــة موحــدة حــول حوكمــة التعليــم العالــي ،ال بــد مــن بيــان بعــض الخصائــص المشــتركة والتحديــات التــي
ينبغــي مواجهتهــا والتــي تتمثــل فــي:
أوالً :ثمــة نزعــة شــبابية تغمــر ســكان العالــم العربــي ،إذ إن ( )60%-70%مــن ســكان العالــم العربــي تقــل أعمارهــم عــن
( )35ســنة.
ثانياً :هذه الفئة الشابة من مواليد التسعينيات لديهم طموحات لفرص العمل الدولية.
ثالثا ً :ال يمكن تجاهل تغير منظومة القيم والمعتقدات عند هذه الفئة من الشباب.
رابعـا ً :تعــد معظــم معاييــر جــودة التعليــم العالــي لمعظــم البلــدان العربيــة دون مســتوى معاييــر الجــودة الدوليــة ،إال أن الطلــب
علــى صيــغ التعليــم الدولــي فــي تصاعــد بالبلــدان العربيــة.
إذا لــم يتــم إقامــة عالقــات عمــل مشــتركة وتبــادل المعلومــات والتصــورات واإلجــراءات بيــن مختلــف أنظمــة االعتمــاد
وجــودة التعليــم المحليــة والدوليــة ،فــإن قضيــة الوعــي باختــاف الثقافــات المحليــة والممارســات التعليميــة التربويــة قــد تــؤدي
إلــى تحديــات جوهريــة بالنســبة للفئــة العمريــة الشــابة بالوطــن العربــي .وتتمثــل أهــم هــذه التحديــات فــي:
1 .1تزايد معدل نمو الطلب على التعليم العالي.
2 .2انخفاض نسب تمويل التعليم العالي.
3 .3عزلة مؤسسات التعليم العالي عن محيط تعايشها.
4 .4تدني جودة التعليم العالي والبحث العلمي.
اإلصدار األول ،السنة األوىل2017 ،

11

حوكمة اجلامعات :نهج إدارة املخاطر
.5
.6
.7
.8

5غياب التكامل بين مختلف أطوار التعليم والتربية.
6تفشي نظم حوكمة وإدارة تقليدية بمؤسسات التعليم العالي.
7غياب رؤية ورسالة واضحة محددة لسياسات وإجرءات منظومة التعليم العالي.
8غياب الجهود الجادة للتفاعل والشراكة مع تطور األنظمة التعليمية الدولية والمؤسسات التعليمية المشهود لها.

تدويل التعليم العالي
غــدا التعليــم العالــي بضاعــة دوليــة حيــث ظهــرت إدارة أعمــال مؤسســات التعليــم العالــي ضمــن االســتثمارات المجديــة
والمغريــة ،وتظهــر المؤشــرات أن عمليــة تدويــل التعليــم العالــي آخــذة اتجاههــا التصاعــدي خــال الســنوات القادمــة .وبــرزت
الرياديــة فــي تدويــل التعليــم العالــي مــن قبــل المؤسســات التعليميــة األمريكيــة واألوروبيــة وذلــك مــن خــال فتــح فــروع لهــا
خــارج بلدانهــا وفــق نظــام تعليمــي تــام أو جزئــي ،وبخاصــة فــي منطقــة الشــرق األوســط .كمــا ال يمكــن تجاهــل دخــول النظــم
التعليميــة لثلــة الــدول الصاعــدة الجديــدة كالصيــن والهنــد ســوق المنافســة الدوليــة للتعليــم العالــي ،كمــا يشــهد لذلــك فتــح فــروع
لهــا فــي دول الخليــج العربــي.
وتوضــح أدبيــات تدويــل التعليــم العالــي ،أن مؤسســات التعليــم العالــي ال تســعى إلــى التدويــل ألســباب ماليــة فقــط ،ففــي حالــة
الــدول األوروبيــة ،فــإن أهــم أســباب تدويــل التعليــم العالــي ترجــع إلــى مــا شــهدته هــذه الــدول مــن انتشــار واســع لمعاهدهــا
التعليميــة مــن أجــل معايشــة تقليــص تمويــل التعليــم العالــي فيهــا ومواجهــة تفاقــم شــيخوخة مجتمعاتهــا ،حيــث لجــأت إلــى
التوســع فــي انتشــارها إلــى بلــدان ذات كثافــة ســكانية عاليــة وطلــب متزايــد علــى التعليــم العالــي.
ويتمثــل نشــاط عمليــة تدويــل التعليــم العالــي فــي توفيــر برامــج تعليميــة خــارج حــدود البلــدان وذلــك لضمــان التحــاق الطلبــة
بفروعهــا الخارجيــة وإلمامهــم بالثقافــات المتعــددة ،وتحســين جــودة التعلّــم ،واكتســاب مهــارات ذات أفــق دولــي ،وتبــادل
الثقافــات ،وتحســين برامــج اللغــات األجنبيــة.
وترجع معظم األسباب التي أدت بمؤسسات التعليم العالي األجنبية إلى فتح فروع لها في منطقة الشرق األوسط إلى:
أوالً :النمــو المتزايــد واإلقبــال علــى طلــب شــهادات التعليــم العالــي ونقــص عــدد ونوعيــة المؤسســات التعليميــة المحليــة
إليفــاء هــذا الطلــب.
ثاني ـا ً :نقــص تمويــل المؤسســات التعليميــة فــي بلدانهــا ممــا أثّــر علــى مشــاريعها التوســعية وتطورهــا ،فاختــارت فرصــة
متاحــة لمصــدر تمويلهــا بالتوســع خــارح بلدانهــا لرفــد تطورهــا األكاديمــي واســتدامتها.
ثالثـا ً :نقــص عــدد الطلبــة الراغبيــن فــي الســفر إلــى الخــارج وتحديــدا ً إلــى أوروبــا وأمريــكا نظــرا ً للصعوبــات والقيــود التــي
وضعتهــا هــذه البلــدان للحصــول علــى تأشــيرات الدخــول إليهــا ،إضافــة إلــى عــزوف شــريحة طالبيــة عــن الســفر للدراســة
لظــروف ثقافيــة  -اجتماعيــة خاصــة بالرغــم مــن رغبــة قويــة لديهــم لطلــب شــهادات التعليــم العالــي ،وفــي ظــل ذلــك بــادرت
بعــض الجامعــات األجنبيــة ذات الســمعة المرموقــة بفتــح فــروع لهــا لتلبيــة هــذا الطلــب وبخاصــة فــي بلــدان الخليــج العربــي
التــي تشــهد نمــوا ً اقتصاديـا ً قويــا ً،وتوفــر قــدرة شــرائية ،ورغبــة فــي التعليــم مــن قبــل مواطنــي وقاطنــي هــذه البلــدان.
رابعـا ً :الســعي إلــى كســب تدفــق نقــدي ،إذ اســتفادت هــذه المؤسســات مــن مزايــا نظــام خــا ٍل مــن الضريبــة ممــا كان لــه أثــر
فــي تحســين فــرص اســتثماراتها الخارجيــة.
وأنتجــت عمليــة تدويــل التعليــم العالــي ســوقا ً دوليـا ً متناميـا ً لمختلــف نشــاطات الحركــة األكاديميــة الدوليــة ســواء مــن حيــث
تدويــل البرامــج التعليميــة ،وتوفيــر حريــة حركــة المعنييــن بالمهنــة األكاديميــة ،فبــرزت صناعــة تعليــم دولــي امتــد تأثيرهــا
إلــى مؤسســات التعليــم العالــي الربحيــة حتــى اعتبــرت مــن بضاعــة التبــادل التجــاري الحــر؛ وتحـ ّـول مــن كونــه ســلعة عامــة
إلــى اعتبــاره ســلعة خاصــة .ممــا دعــا منظمــة التجــارة الحــرة إلــى العمــل علــى تطويــر نظــام رقابــة لحركــة التجــارة الدوليــة
لقطــاع التعليــم وخدماتــه المختلفــة كجــزء مــن مفاوضــات )GATS( .ومــن األهميــة القــول إن معظــم مؤسســات التعليــم
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الرفاعي ،بلعربي ،أبوراشد
العالــي الدولــي مؤسســات ربحيــة ،تتســم رســوم الدراســة فيهــا بأنهــا رســوم باهظــة التكلفــة.
واعتمــدت حركــة تدويــل التعليــم العالــي علــى إقامــة فــروع لمؤسســات التعليــم العالــي خــارج بلدانهــا أو بالشــراكة مــع
مؤسســات أو منظمــات تعليميــة محليــة ،وترجــع معظــم البرامــج المســيطرة إلــى برامــج الجامعــات األمريكيــة ،والبريطانيــة،
واأللمانيــة ،والفرنســية ،واالســترالية .كمــا عملــت بعــض المؤسســات التعليميــة غيــر الربحيــة إلــى تدويــل التعليــم العالــي
بهــدف تحســين البحــث العلمــي ،وســعة المعرفــة ،ولزيــادة الوعــي والفهــم للتنــوع الثقافــي بيــن األمــم.
وتعــد المنطقــة العربيــة منطقــة جاذبــة لنشــاطات تدويــل التعليــم العالــي ،حيــث فتحــت كثيــر مــن الجامعــات األمريكيــة
واألوروبيــة فروع ـا ً لهــا بدولــة اإلمــارات العربيــة المتحــدة ،وقطــر ،والممكلــة العربيــة الســعودية ،ومصــر ،والبحريــن،
وعمــان ،واألردن ،وغيرهــا.
وليــس بخفــي أن المجتمعــات العربيــة تشــهد منظومــة ســلوكيات جديــدة لــدى فئــة الشــباب فيهــا وبخاصــة مواليــد التســعينيات،
ذلــك الجيــل الــذي يتمتــع بأفــق كونــي جديــد ،ويرغــب فــي الهجــرة ،وينشــد وظيفــة ذات إمتــداد دولــي .إضافــة إلــى التغيــرات
المشــهودة فــي صناعــة التعليــم العالــي الدولــي مــن حيــث االنتشــار والتنــوع والخصخصــة ،وهــذا يتطلــب االهتمــام بجــودة
التعليــم ،وتطويــر معاييــر اعتمــاده ،وإجراءاتــه ،وتقييــم مخرجاتــه التعليميــة ،واكتســاب خبراتــه ومهاراتــه التواصليــة مــن
أجــل تلبيــة احتياجــات ومتطلبــات جيــل القــرن الجديــد.
وفــي إطــار تدويــل التعليــم العالــي ،قامــت معظــم الــدول الغربيــة باعتمــاد معاييــر اعتمــاد أنظمتهــا للتعليــم العالــي المحليــة خــارج
حــدود بلدانهــا كمرجعيــة لقيــاس جــودة التعليــم العالــي .فعلــى ســبيل المثــال ال الحصــر ،وفيمــا يتعلــق بتعليــم كليــات األعمــال،
فــإن أهـ ّم هيئــات االعتمــاد الدولــي المتعــارف عليهــا والتــي تنشــدها معظــم مؤسســات التعليــم العالــي هــي هيئــة تطويــر كليــات
األعمــال ( ،)AACSBونظــام تحســين الجــودة األوروبــي ( ،)EQUISومنظمــة ماجســتير إدارة األعمــال (.)AMBA
ومــن الجديــر ذكــره أن هنالــك مجموعــة مــن اإليجابيــات التــي تكتســبها مؤسســات التعليــم العالــي المحليــة المعتمــدة مــن قبــل
منظمــات االعتمــاد الدوليــة وأهمهــا وفــق (: Sabri and El-Refa )2006
1 .1االعتمــاد الدولــي الــذي يوفــر للمؤسســة التعليميــة اعتراف ـا ً دولي ـاً ،ويعمــل علــى تحســين ســمعتها التعليميــة وتصنيفهــا
المحلــي أو الدولــي.
2 .2مــن وجهــة نظــر أوليــاء أمــور الطلبــة ،فــإن االعتمــاد الدولــي يوفــر ضمان ـا ً واطمئنان ـا ً لهــم مــن حيــث جــودة التعليــم
للبرامــج األكاديميــة ،وحســن الخدمــات الجامعيــة ومرافقهــا للطلبــة الملتحقيــن بالمؤسســات المعتمــدة دولي ـاً.
3 .3مــن وجهــة نظــر أربــاب العمــل ،فــإن اعتمــاد مؤسســة تعليميــة دولي ـا ً يعــد مؤشــرا ً إيجابي ـا ً لجــودة وضمــان تكويــن
الخريجيــن باعتبارهــم موظفــي منشــآت أربــاب العمــل المســتقبليين ،وبخاصــة فــي حالــة قيــام منشــآت أربــاب العمــل
بتمويــل الرســوم الدراســية لطلبتهــم الملتحقيــن بهــذه المؤسســات.
4 .4مــن وجهــة نظــر الحكومــات المحليــة ،فــإن حصــول مؤسســة تعليــم عالــي علــى اعتمــاد دولــي يوفــر ارتياحـا ً واعتــزازا ً
بحســن جــودة التعليــم العالــي ،ومــدى صالحيــة البرامــج التعليميــة المطروحــة لمواطنيهــم.
الحوكمة وتحليل المخاطرة
إذا كانــت الجامعــات األجنبيــة قــد بــادرت إلــى تدويــل التعليــم مــن أجــل انتهــاز فــرص حريــة التجــارة فــي قطــاع التعليــم
العالــي ،فإنــه يتوجــب علــى الــدول العربيــة ،التــي أضحــت ســوقا ً لهــذه البضاعــة ،أن تخطــط اســتراتيجيا ً لمســتقبل قطــاع
التعليــم العالــي الــذي يصطبــغ بالتعقيــد والنمــو المتســارع.
إن تدويــل التعليــم العالــي وبالرغــم ممــا روج لــه مــن أفــكار تســويقية فــي توفيــر جــودة تعليــم عاليــة للطلبــة ببلدانهــم،
واالعتمــاد علــى ســمعة الجامعــات المرموقــة ،واســتقطاب جمهــور طلبــة مــن نوعيــة الطلبــة المســتقطبين بالمؤسســة األم،
وتقبــل الحكومــات الوطنيــة لمثــل هــذه المشــاريع لتحســين جــودة التعليــم ،نقــول إنــه وبالرغــم مــن كل ذلــك إال أن فكــرة تدويــل
مؤسســات التعليــم العالــي لــم ترتــق إلــى المســتوى المطلــوب.
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حوكمة اجلامعات :نهج إدارة املخاطر
إذ واجهــت تلــك المؤسســات صعوبــات فــي حركــة الــكادر األكاديمــي المؤهــل والراغــب فــي االنتقــال إلــى بلــدان الفــروع
المســتجدة ،إضافــة إلــى ارتفــاع تكلفــة التجهيــزات وموازنــة اإلدارة ،وعليــه فــإن هــدف جــودة التعليــم العالــي بضمــان
مســتقبل مهنــة دوليــة لــم يتحقــق ،إذ قدمــت بعــض الجامعــات الدوليــة مســتوى تعليمــي ال يتســاوى مــع معاييــر الجــودة
المتعــارف عليهــا فــي بلدانهــا .بــل إن الجامعــات التــي عملــت علــى فتــح فــروع لهــا خــارج حدودهــا ،وجــدت المفارقــة بيــن
مــا توفــره داخــل بلدانهــا وخارجهــا ،إذ اختلفــت مســتويات الجــودة فــي التعليــم ولــم تحقــق ذات المســتوى مــن الجــودة فــي
فروعهــا الخارجيــة ،ممــا دعــا بعضهــا إلــى إغــاق فرعهــا الخارجــي تفادي ـا ً لتدهــور ســمعة الجامعــة المكتســبة ،فــي حيــن
أبقــت بعضهــا فرعهــا مفتوح ـا ً متحديــة فــي ذلــك مخاطــرة الحفــاظ علــى ســمعتها.
وظهــرت مشــكلة أخــرى واجهتهــا فــروع الجامعــات خــارح حــدود بلدانهــا تتمثــل فــي معاييــر سياســة قبــول الطلبــة ذات
الشــروط المقيــدة .إذ أدركــت هــذه الجامعــات أن شــروط القبــول الصعبــة بالجامعــة األم ال تتماشــى مــع اســتقطاب الطلبــة
بالفــرع خــارج الحــدود؛ ممــا اضطرهــا إلــى التخفيــف مــن تلــك الشــروط المقيــدة بالفــرع التابــع ،فانعكــس ذلــك علــى ضعــف
نوعيــة التعليــم العالــي بالفــرع ،أو البقــاء علــى نفــس شــروط القبــول بالفــرع األم ممــا أدى إلــى انخفــاض فــي عــدد قبــول
الطلبــة وتدنــي مداخلهــا ،فلجــأت بعــض الجامعــات إلــى اغــاق فرعهــا أو إبقائــه مفتوحـا ً فــي مواجهــة هــذه المعادلــة الشــائكة
(.Dearden et al.)2002
إن غيــاب هيئــة رقابــة جــودة التعليــم العالــي بالــدول المســتقطبة لفــروع الجامعــات المرموقــة قــد يجعلهــا فريســة للبرامــج
األكاديميــة ذات النوعيــة المتدنيــة بالرغــم مــن ارتفــاع تكلفــة الرســوم الدراســية التــي يتكبدهــا الطلبــة المحلييــن.
إلــى جانــب هــذا شــهدت البلــدان العربيــة نمــوا ً متزايــدا ً لنشــوء مؤسســات التعليــم العالــي وبخاصــة خــال العشــرين ســنة
الماضيــة ،ويعــزى أســباب ظهــور هــذه المؤسســات إلــى:
أوالً :حمى ظاهرة الخصخصة التي صاحبت التحول إلى أنظمة اقتصاد السوق الحر بداية التسعينيات.
ثانيـا ً :تزايــد الطلــب علــى التعليــم العالــي نتيجــة ارتفــاع الوعــي المجتمعــي بضــرورة التعلــم لتحســين مســتوى المعيشــة مــن
خــال الحصــول علــى وظيفــة مناســبة ،وارتفــاع معــدالت النمــو الســكاني بالبلــدان العربيــة.
ثالث ـا ً :ضعــف البنيــة التحتيــة للمؤسســات التعليميــة العامــة وعــدم قدرتهــا علــى اســتيعاب أعــداد الخريجيــن مــن الثانويــة
العامــة ،وتدنــي التمويــل لقطــاع التعليــم العالــي العــام ،واتبــاع سياســة شــروط القبــول وفــق المعــدالت ،ممــا اضطــر وزارات
التعليــم العالــي إلــى الســماح بالترخيــص للجامعــات الخاصــة بغيــة اســتقطاب بقيــة الطلبــة الذيــن لــم يســتوفوا شــروط القبــول
بمؤسســات التعليــم العالــي العامــة.
إن تجربــة مؤسســات التعليــم العالــي الخاصــة بالعالــم العربــي عايشــت فتــرة صعبــة منــذ بدايــة ظهورهــا ،إذ كانــت النظــرة
التــي عرفــت بهــا هــذه المؤسســات أنهــا مؤسســات ربحيــة ال تأخــذ التكويــن األكاديمــي الجــاد للطالــب باالعتبــار واالهتمــام
الكافييــن ،ممــا أدى إلــى وســمها بالســمعة الســيئة .وقــد يرجــع ذلــك إلــى طبيعــة بعــض المالكيــن للمؤسســات الذيــن كان
ينقصهــم التكويــن األكاديمــي ،وظلــت طموحاتهــم مرتبطــة بالجانــب االســتثماري للمشــروع ،أو توظيــف المؤسســة التعليميــة
كاســتثمار اجتماعــي يعــزز موقــف مكانتهــم االجتماعيــة.
إضافــة إلــى ذلــك فــان أدبيــات تبايــن المعلومــات ( )Asymmetric Informationبينــت كثيــرا ً مــن المشــكالت التــي
نجمــت عــن هــذه الظاهــرة ،أهمهــا :مشــكلة المالــك  -العميــل ( )Principal-Agent Problemالتــي تخــص مشــكلة
تضــارب المصالــح بيــن أصحــاب الملكيــة ورجــال إدارة مؤسســات التعليــم الخاصــة .فلصاحــب الملكيــة نظرتــه الخاصــة
للمؤسســة تتمثــل فــي الجانــب الربحــي كأداء لمشــروع ناجــح ،وحتــى يتســنى لــه ذلــك قــد يحجــم عــن توظيــف مــوارد بشــرية
ذات مؤهــات عاليــة ،أو يتفــادى اقتنــاء تجهيــزات باهظــة التكلفــة ،ويتــم ذلــك علــى حســاب نوعيــة التعليــم المعطــى وتدنــي
الخدمــات الجامعيــة المقدمــة بالمؤسســة ،إضافــة إلــى تحيــز صاحــب الملكيــة فــي سياســة التوظيــف .فــي حيــن يســعى رجــال
اإلدارة الجــادون إلــى تحســين نوعيــة التعليــم وجودتــه ،وهــذا يتطلــب االســتثمار فــي مــوارد بشــرية فائقــة التأهيــل ،وبنيــة
14
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تحتيــة مميــزة وبخاصــة فيمــا يتعلــق بتجهيــزات قاعــات المختبــرات المختلفــة ،والخدمــات الجامعيــة المطلوبــة .وهــذا بــدوره
يضــع علــى كاهــل المؤســس تكاليــف باهظــة تقلــل مــن فائدتــه الربحيــة .فنشــدان جــودة تعليــم عاليــة مــن قبــل رجــال اإلدارة ال
يتوافــق مــع هــدف الربحيــة ألصحــاب الملكيــة ،عنذئــذ يكمــن الحــل فــي اختيــار أصحــاب الملكيــة إلدارة تــؤدي دورا ً صوريـا ً
يرضــى عنــه أصحــاب الملكيــة.
إن الرؤيــة التــي تركــز علــى تحديــد االتجــاه االســتثماري الربحــي إلدارة مؤسســة تعليــم عــا ٍل قــد تغيــر مــن المبــادئ األساســية
التــي تحكــم الجامعة.
ويــرى ( Mok )2003أن هنالــك نزعــة صاعــدة تعمــل علــى إنشــاء مؤسســات كبيــرة الحجــم ذات تعليــم دولــي بأهــداف
تجاريــة .إن تنامــي نشــاطات هــذه المؤسســات يثيــر تســاؤالت تخــص التحديــات المرتبطــة بالتنــوع والتالقــح الثقافــي فــي
إطــار مناقشــة قضايــا الثقافــة والقيــم ،ولغــة التدريــس والتعلّــم ،والمعاييــر األكاديميــة ،وجــودة عمليــات التعلّــم والتعليــم.
ـدول قــد جلــب ضغوطــات قويــة علــى مؤسســات التعليــم
وأخيــراً ،فــإن شــدة المنافســة الســائدة فــي ســوق التعليــم العالــي المـ ّ
المعنيــة لكســب وضمــان مكانتهــا الســوقية ،األمــر الــذي قــد يقلــل مــن حــس ويقظــة المؤسســة التعليميــة عنــد تقييــم صالحيــة
وجــدوى البرامــج األكاديميــة الممنوحــة بالفــروع خــارج حدودهــا.

الخاتمة

إن عمليــة حوكمــة مؤسســة تعليــم عــا ٍل عربيــة تواجــه تحديــات جمــة فيمــا يتعلــق برفــع أدائهــا ،إذ إن الجامعــات المعاصــرة
تواجــه تنافســية شــديدة ســواء علــى مســتوى المحيــط المحلــي أو اإلقليمــي أو الدولــي ،مــن حيــث اســتقطاب الطلبــة والتمويــل
وتحســين ضمــان جــودة التعليــم .إال أنــه مــن األهميــة بمــكان ،فهــم المحيــط الــذي تنشــط بــه المؤسســة التعليميــة حتــى يتســنى
لهــا تحديــد رؤيــة ورســالة حوكمتهــا وفــق معتقــدات وقيــم وبنــود منهــاج ســلوكي لثقافــة المنظمــة .فعلــى اإلدارة العليــا أن
تطــور قنــوات االتصــال لنشــر ثقافــة حوكمــة المؤسســة التعليميــة علــى مختلــف مســتويات الــكادر األكاديمــي واإلداري
وجمهــور الطلبــة.
يتعيــن علــى مؤسســات التعليــم العالــي العربيــة أن تطــور نظــام حوكمتهــا لتضبــط تحقيــق معاييــر االعتمــاد المحلــي الــذي
يتطلــب تحقيــق منظومــة مــن القيــم والشــروط والكفــاءات التــي يتطلبهــا المجتمــع المحلــي مــن جهــة ،إلــى جانــب تحقيــق
معاييــر االعتمــاد الدولــي مــن جهــة أخــرى.
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